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Bouwen op unieke kwaliteiten: versterken van 
ontwikkeling en welbevinden in organisaties
Marianne van Woerkom*
Waarom bestaan banen al voordat we de kwaliteiten kennen van de mensen die deze 
banen gaan vervullen? Waarom hebben veel organisaties slechts oog voor de talen-
ten van 5-10% van hun medewerkers? En waarom managen zij de competenties van 
hun medewerkers vooral door naar de negatieve afwijkingen van de gouden stan-
daard te kijken? Dit zijn de vragen die centraal staan in deze oratie, die ingaat op 
hoe organisaties de kwaliteiten van hun medewerkers beter kunnen benutten door 
banen aan te passen aan de mens, in plaats van andersom. Door de natuurlijke 
neiging van mensen om meer aandacht te besteden aan negatieve dan aan positieve 
informatie, laten organisaties kansen liggen om het welbevinden en de ontwikkeling 
van medewerkers te vergroten. In deze oratie wordt betoogd waarom het identifi-
ceren en benutten van talenten ertoe kan bijdragen dat medewerkers beter met 
werkdruk kunnen omgaan en meer initiatieven nemen in hun eigen ontwikkeling. 
Deze oratie illustreert verder hoe Human Resources-praktijken medewerkers kun-
nen helpen om meer vanuit hun unieke kwaliteiten te werken. Tot slot worden moge-
lijke richtingen voor vervolgonderzoek geschetst.
1 Inleiding
Op een dag kwamen de dieren uit het bos bij elkaar en besloten dat ze iets moesten doen 
om de problemen van de nieuwe wereld het hoofd te bieden. Ze besloten een school op 
te richten. Het curriculum zou bestaan uit hardlopen, klimmen, zwemmen en vliegen. 
Alle dieren zouden examen moeten doen in alle onderdelen. De eend bleek een uitste-
kende zwemmer en was zelfs nog beter dan zijn leraar. Maar hij deed het heel matig op 
vliegen en scoorde zwaar onder de maat op hardlopen. Hij werd daarom geadviseerd om 
te stoppen met zwemmen om zo meer tijd te kunnen besteden aan het oefenen met 
hardlopen. Na een tijd had hij verwondingen opgelopen aan z’n zwemvliespoten en was 
hij nog maar een middelmatige zwemmer. Het konijn was de beste van de klas in hard-
lopen, maar ervaarde veel stress door de eisen die aan haar werden gesteld bij het zwem-
men en moest zich helaas ziekmelden. De eekhoorn was een excellente klimmer, maar 
raakte geblesseerd bij de vlieglessen, waardoor hij uiteindelijk nog maar net voldoende 
scoorde op klimmen. De arend had ernstige gedragsproblemen en werd daarom streng 
aangepakt. Bij de klimlessen zat hij als eerste in de top van de boom, maar hij vertikte 
het om zich hierbij aan de regels te houden. De prairiehond besloot om niet naar school 
te gaan en ging in beroep tegen de schoolleiding omdat deze weigerde om graven in het 
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curriculum op te nemen. Een raar soort paling bleek uiteindelijk de beste leerling te zijn. 
Hij kon niet alleen uitstekend zwemmen, maar bleek ook een beetje te kunnen rennen, 
klimmen en vliegen en had daarom het hoogste gemiddelde.
(eigen vrije vertaling op basis van The Animal School, G. Reavis, 1943)
De dieren uit dit verhaaltje zijn niet te benijden. Zij raken beschadigd, gefrus-
treerd en gestrest in hun verwoede pogingen om te voldoen aan de eisen die aan 
hen gesteld worden en zodoende iets te worden dat zij niet zijn. De kwaliteiten 
die de dieren wel hebben, worden niet benut en blijken na verloop van tijd zelfs 
te worden aangetast. Sommige dieren vallen uit en andere doen zelfs helemaal 
niet meer mee. 
We kunnen ons afvragen in hoeverre werk georganiseerd is volgens het model van 
de school der dieren. Enige symptomen hiervan zien we wel. Volgens een recent 
onderzoek (CBS, 2019) ervaart 44% van de Nederlandse werknemers weinig auto-
nomie in hun werk en ervaart 38% hoge taakeisen. 1.3 miljoen werknemers in 
Nederland hebben last van burn-outklachten en een derde van de werknemers 
vermeldt werkstress als reden van verzuim. Bovendien geeft een derde (32.6%) 
van de werknemers aan meer kennis en vaardigheden te hebben dan dat zij voor 
hun werk nodig hebben. Andere mensen blijken helemaal buiten de boot te vallen. 
Ondanks de inspanningen van onze overheid en de Europese Unie is slechts de 
helft van de mensen met beperkingen aan het werk (European Commission, 2010). 
Tegelijkertijd blijkt uit een recent onderzoek onder 900 Nederlandse 
HR-professionals (Van der Spek & Sylva, 2019) dat bedrijven steeds meer moeite 
hebben met het vasthouden van personeel en dat gebrek aan waardering een 
belangrijke reden is om te vertrekken.
Op basis van het voorgaande kunnen we concluderen dat organisaties nieuwe 
strategieën nodig hebben om de kwaliteiten van de beroepsbevolking beter te 
benutten en tegelijkertijd meer aandacht voor hun welbevinden te hebben. Maar 
hoe doen organisaties dat eigenlijk, de kwaliteiten van hun medewerkers benut-
ten? En hoe zouden ze dat op een meer effectieve manier kunnen doen? 
Deze oratie beschrijft hoe organisaties gewend zijn om de talenten of competen-
ties van hun medewerkers te managen en gaat in op onze menselijke neiging om 
meer aandacht te besteden aan negatieve in plaats van aan positieve eigenschap-
pen van mensen. Vervolgens wordt ingegaan op de positieve psychologie, die hier-
aan een tegenwicht wil bieden en meer in het bijzonder op empirisch onderzoek 
naar de relatie tussen het gebruik van sterke punten en ontwikkeling en welbe-
vinden. Ook wordt beschreven welke Human Resource Management-praktijken 
in organisaties ervoor kunnen zorgen dat medewerkers hun sterke punten beter 
kunnen benutten. Tot slot worden enkele toekomstige onderzoeksvragen en the-
ma’s vermeld. 
2 Hoe organisaties omgaan met talent
Talent management verwijst naar het proces waarmee een organisatie medewer-
kers identificeert die in potentie geschikt zijn om in de toekomst door te groeien 
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naar leiderschapsrollen, en vervolgens in hun ontwikkeling investeert (Jerusalim 
& Hausdorf, 2007). Hoewel veel organisaties zich bezighouden met talent manage-
ment, hebben zij hierbij in de praktijk dus vaak slechts oog voor een beperkte 
selectie van het talent in hun organisatie, namelijk de 5 of 10% van de werknemers 
die worden beschouwd als high potentials, vaak omdat zij over een specifiek talent 
op het gebied van leiderschap beschikken (Swailes, Downs, & Orr, 2014). Jolyn 
Gelens en collega’s (2015; 2014) deden onderzoek in grote organisaties in de finan-
ciële sector onder zowel de medewerkers die door hun organisatie als talent waren 
geïdentificeerd als onder degenen die dat niet waren. Zij vonden dat medewerkers 
die als talent zijn bestempeld meer steun van de organisatie ervaren, positiever 
zijn over de rechtvaardigheid in de organisatie, tevredener zijn over hun werk en 
zich meer verbonden voelen met de organisatie. Voor de medewerkers die niet als 
talent werden gezien, gold precies het omgekeerde. Björkman en collega’s (2013) 
deden onderzoek in negen verschillende multinationals. Zij vonden dat werkne-
mers die vermoeden dat zij in de organisatie als een talent worden beschouwd 
meer investeren in hun eigen ontwikkeling dan zij die vermoeden dat ze niet als 
high potential worden gezien. Dit betekent dus dat talent management doorgaans 
alleen stimulerend werkt voor de kleine groep werknemers die als talent worden 
gezien. Voor het grootste gedeelte van de medewerkers heeft deze vorm van 
talentmanagement juist een averechts effect, zij voelen zich juist minder gesteund 
door de organisatie en investeren minder in hun eigen ontwikkeling. 
Het meest gebruikte argument om deze vorm van exclusief talent management 
toch te handhaven is dat organisaties nog steeds kunnen investeren in de ontwik-
keling van de ‘gewone’ werknemers, die niet als talent zijn bestempeld. De basis 
voor dit ontwikkelbeleid ligt in de zogeheten vacancy assumption (Miner, 1991), 
ofwel de aanname die in de meeste organisatietheorieën wordt gemaakt dat de 
baan er eerder is dan de persoon die deze baan gaat vervullen. Als we een baan 
definiëren als een verzameling van taken die door een individu kunnen worden 
uitgevoerd, dan betekent dit dus dat er al pakketjes van taken zijn samengesteld, 
onafhankelijk van de specifieke kenmerken van degene die de functie gaat vervul-
len. Deze aanname is zo fundamenteel en strekt zich uit over zoveel domeinen 
van de organisatie (o.a. taakontwerp, de organisatiestructuur, werving en selectie, 
performance management en loopbaanbeleid) dat deze vaak impliciet blijft. We 
realiseren ons nauwelijks nog dat dit een gekozen model is voor de manier waarop 
we werk organiseren. 
3 Competentie en performance management
De vacancy assumption vormde ook de basis voor het in de jaren negentig zo popu-
laire competentiemanagement, dat nog steeds aan de basis ligt van onze huidige 
performance management-systemen. Competenties worden hierbij gedefinieerd als 
de onderliggende en duurzame kenmerken van personen die ten grondslag liggen 
aan excellent presteren (McClelland, 1973). Jarenlang onderzoek naar competen-
ties heeft geresulteerd in lange lijsten of woordenboeken met vaak wel vijftig 
generieke competenties. Op basis van focusgroepen en analyses van experts wor-
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den uit dit woordenboek de competenties geselecteerd die vereist zijn voor excel-
lente prestaties in een bepaalde organisatie of functie. In feite wordt er een blauw-
druk gemaakt van hoe de ideale functiebeoefenaar denkt, voelt en handelt. Deze 
blauwdruk vormt de meetlat waarlangs de functiebeoefenaar wordt beoordeeld. 
Hoeveel lijkt deze persoon op de ideale functiebeoefenaar en in hoeverre beschikt 
hij/zij over de competenties die nodig zijn voor excellent presteren? En op welke 
punten wijkt de persoon af van het ideale profiel en hoe kunnen we deze punten 
repareren? Deze beoordeling kan vervolgens worden gebruikt voor verdere trai-
ning, coaching en loopbaanontwikkeling. 
Maar wat bij competentiemanagement over het hoofd wordt gezien, is dat mensen 
soms excellente prestaties laten zien op basis van unieke talenten die niet aan de 
oppervlakte komen bij de traditionele manier van het identificeren van compe-
tenties (Briscoe & Hall, 1999) en dat er meer wegen naar Rome kunnen leiden. Zo 
kan de ene softwareontwikkelaar tot excellente prestaties komen omdat hij zoveel 
weet van de geschiedenis van het door de klant gebruikte softwarepakket, terwijl 
de andere softwareontwikkelaar goed is in haar werk omdat ze op de hoogte is 
van de nieuwste programmeertalen. De ene universitair docent kan goed onder-
wijs geven omdat hij zich goed kan inleven in studenten, terwijl een ander goed 
onderwijs geeft doordat zij alles weet van het vakgebied. 
Het beoordelen van prestaties van werknemers aan de hand van vooraf gedefini-
eerde criteria streeft naar uniformiteit door alle mensen binnen een functie met 
een gouden standaard te vergelijken. Een logisch vervolg is dan een focus op de 
negatieve afwijkingen van de gouden standaard. Immers, door deze weg te werken 
met behulp van training en coaching kunnen we mensen perfect in hun compe-
tentieprofiel laten passen. In deze manier van denken worden tekortkomingen 
dus gezien als het grootste potentieel voor prestatieverbetering. Het betreft een 
rationele benadering, aangezien deze negatieve afwijkingen tot onwenselijke uit-
komsten kunnen leiden. Maar het wordt steeds duidelijker dat een dergelijke 
aanpak vaak niet helpt bij het aanboren van unieke talenten en ook niet helpt om 
mensen beter te laten presteren (Biswas-Diener, Kashdan, & Lyubchik, 2017; 
Murphy, 2019). Hoewel een focus op het wegwerken van tekortkomingen bepaalde 
risico’s kan voorkomen en soms ook nodig is, zal het niet direct leiden tot zelfver-
trouwen, enthousiasme en inspiratie voor verdere ontwikkeling. Te veel nadruk 
op het wegwerken van tekortkomingen kan zelfs frustrerend zijn omdat het men-
sen impliciet vraagt om iemand te worden die zij niet zijn (Kaiser & Overfield, 
2011). Inmiddels zijn steeds meer organisaties ontevreden over hun performance 
management-systemen. Dit komt zowel tot uiting in de populaire literatuur en in 
de media, als in de wetenschappelijke literatuur. 
Een van de grootste problemen van performance management is dat het is geba-
seerd op de aanname dat mensen gemotiveerd zijn om zich te verbeteren als zij 
feedback krijgen op hun tekortkomingen (Van Woerkom & De Bruijn, 2016). Maar 
feedback is alleen effectief als deze door de feedbackontvanger wordt geaccepteerd 
en dit is lang niet altijd het geval (Murphy, 2019). Een van de redenen hiervoor is 
dat wij vaak positiever zijn over onze eigen prestaties dan anderen dat zijn (Harris 
& Schaubroeck, 1988), bijvoorbeeld doordat wij geneigd zijn om successen aan 
onszelf toe te schrijven en mislukkingen aan externe omstandigheden, maar het 
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omgekeerde te doen als anderen succes hebben of falen (Ross, 1977). Feedback van 
anderen loopt daarom al snel de kans om als hardvochtig en onterecht over te 
komen. Hoewel positieve feedback makkelijker is te accepteren dan negatieve 
feedback, wordt positieve feedback over het algemeen als minder informatief 
ervaren als het gaat om verdere ontwikkeling (Cleveland, Lim, & Murphy, 2007).
4 De negativity bias
Waar komt eigenlijk het idee vandaan dat we ons vooral kunnen ontwikkelen door 
ons te richten op onze tekortkomingen? Een belangrijke verklaring wordt gegeven 
door onze aangeboren negativity bias, onze neiging om meer aandacht te schenken 
en meer waarde te hechten aan negatieve informatie in vergelijking tot positieve 
informatie (Rozin & Royzman, 2001). Dit wordt ook weleens aangeduid als het 
syndroom van de missende tegel. Stel dat u een mooie tegelmuur ziet, waarin één 
tegel ontbreekt. Waar gaat uw aandacht naartoe, naar alle glanzende tegels die 
keurig in het gelid staan, of naar die ene tegel die ontbreekt? 
Onze voorkeur voor negatieve informatie is waarschijnlijk essentieel geweest bij 
het overleven van de menselijke soort (Baumeister, Bratslavsky, Finkenauer, & 
Vohs, 2001). In tijden van gevaar is het cruciaal dat we negatieve informatie, zoals 
de beer die op ons af komt, snel opmerken zodat we kunnen wegrennen of vech-
ten. Positieve informatie is minder urgent en behoeft geen directe actie. Deze 
negatieve vertekening van onze waarneming is in diverse studies aangetoond. Zo 
blijken wij bijvoorbeeld meer woorden tot onze beschikking te hebben om nega-
tieve gebeurtenissen te beschrijven in vergelijking met positieve gebeurtenissen 
(Peeters, 1971). Ook blijken wij mensen sterker te beoordelen op hun negatieve 
dan op hun positieve eigenschappen omdat we die eigenschappen informatiever 
vinden (Fiske, 1980). 
De negativity bias biedt ook een verklaring voor het feit dat organisaties die het 
welbevinden en de gezondheid van hun medewerkers willen bevorderen, zich vaak 
richten op het opsporen en oplossen van problemen. Deze focus op zaken die fout 
gaan, is logisch verklaarbaar, aangezien problemen onze aandacht vragen. 
Positieve ervaringen zijn echter niet simpelweg het omgekeerde van negatieve 
ervaringen. Door te voorkomen dat medewerkers uitgeput raken worden ze niet 
automatisch energiek (Demerouti, Mostert, & Bakker, 2010) en door te werken 
aan tekortkomingen gaan werknemers niet automatisch excellent functioneren 
(Van Woerkom, Mostert et al., 2016). 
5 De positieve psychologie
Hoewel onze gerichtheid op negatieve informatie vaak heel functioneel is, bijvoor-
beeld in situaties van dreigend gevaar, heeft deze als risico dat positieve informa-
tie door ons onopgemerkt blijft. Hierdoor kunnen we niet optimaal profiteren van 
de effecten van positieve emoties of gebeurtenissen, of van de momenten waarop 
we onze positieve kwaliteiten inzetten. De positieve psychologie poogt onze een-
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zijdige gerichtheid op negatieve informatie te doorbreken en kan worden omschre-
ven als de wetenschap van positieve subjectieve ervaringen, positieve persoon-
lijkheidskenmerken en positieve instituties (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). 
Door de focus te verleggen van het oplossen van problemen naar de mechanismen 
die positieve ervaringen teweegbrengen, kan een completer beeld worden verkre-
gen van de condities en processen die het optimaal functioneren van mensen, 
groepen en instituties bevorderen (Gable & Haidt, 2005). 
De positieve psychologie werd rond de eeuwwisseling door de psycholoog Martin 
Seligman geïntroduceerd. Belangrijk om hierbij te vermelden is dat hij hiermee 
niet wilde suggereren dat al het eerdere psychologisch onderzoek negatieve psy-
chologie zou zijn. Zijn doel was om het onderzoek naar positieve fenomenen bin-
nen de psychologie onder één noemer te brengen en verder te stimuleren. De 
ambitie van de positieve psychologie is niet om de traditionele psychologie te 
vervangen, maar wel om meer te leren van positieve uitzonderingen. Bijvoorbeeld, 
als we ons gevoel van welbevinden tijdens het werk van uur tot uur systematisch 
zouden bijhouden, dan is het goed mogelijk dat we een normale verdeling krijgen. 
Op sommige momenten zitten we niet goed in ons vel en ervaren we stress, op 
veel andere momenten gaat het best prima, maar zijn we niet bijzonder bevlogen, 
en op een enkel moment voelen we ons geïnspireerd en vliegt de tijd voorbij. Door 
juist deze positieve uitzonderingen nader te analyseren kunnen we meer te weten 
komen over onze eigen voorwaarden voor optimaal functioneren.
6 Sterke punten en talenten in organisaties
Op welke momenten gaat ons werk moeiteloos of geeft het zelfs energie? Door te 
analyseren wat we op deze momenten aan het doen zijn, of wat de omstandighe-
den zijn waarin we werken, kunnen we onze persoonlijke kwaliteiten of sterke 
punten (ook wel talenten genoemd) op het spoor komen. Gebaseerd op de posi-
tieve psychologie zijn er diverse modellen en theorieën van sterke punten ont-
staan. Zo onderscheiden Peterson en Seligman (2004) 24 verschillende karakter-
sterktes, die zij definiëren als positieve persoonlijkheidskenmerken (zoals 
creativiteit, vriendelijkheid, gevoel voor rechtvaardigheid). Een ander weten-
schappelijk model definieert persoonlijke sterktes veel breder als persoonlijk-
heidskenmerken die zich manifesteren als mensen optimaal functioneren (Wood, 
Linley, Maltby, Kashdan, & Hurling, 2011). 
Hoewel onderzoekers verschillen in hoe breed ze sterke punten definiëren, zijn 
ze het er wel over eens dat sterke punten op z’n minst gedeeltelijk gebaseerd zijn 
op genetische kenmerken die maken dat iemand ‘van nature’ goed is in bepaalde 
taken (Steger, Hicks, Kashdan, Krueger, & Bouchard, 2007). Verder zijn onderzoe-
kers het erover eens dat sterke punten zich manifesteren op momenten van per-
soonlijke excellentie, waarbij we de prestaties van één persoon met elkaar verge-
lijken, in plaats van op momenten van comparatieve excellentie, waarbij we de 
prestaties van verschillende mensen met elkaar vergelijken (Roberts, Dutton, 
Spreitzer, Heaphy, & Quinn, 2005). Dat is een cruciaal maar ook een uitdagend 
punt, aangezien mensen sterk geneigd zijn om zichzelf voortdurend met anderen 
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te vergelijken. Het vergelijken van jezelf met anderen is echter weinig behulpzaam 
bij het opsporen van sterke punten. In plaats van een rangordening te maken 
waarbij we mensen met elkaar vergelijken, maken we dus een rangorde van de 
persoonlijke kwaliteiten die het best bij iemand passen. Bijvoorbeeld, als creati-
viteit behoort tot een van de persoonlijkheidskenmerken van Marieke en zij ook 
op haar best presteert als zij dit persoonlijkheidskenmerk daadwerkelijk toepast, 
dan betekent dit dat creativiteit een sterk punt is van Marieke. Of anderen meer 
of minder creatief zijn dan Marieke, is hierbij minder relevant. Door sterke punten 
te gebruiken en hiervoor erkenning te krijgen ontwikkelen mensen hun best-self 
concept, wat verwijst naar het beeld dat een werknemer heeft over de persoonlijke 
kenmerken, talenten en kwaliteiten die zij laten zien als ze op hun best zijn 
(Roberts et al., 2005). 
Recente onderzoeken wijzen uit dat het gebruik van sterke punten, los van wat 
die sterke punten precies zijn, leidt tot waardevolle uitkomsten voor individuen 
en organisaties. Mensen die aangeven dat ze hun sterke punten kunnen inzetten 
in hun werk, zijn meer bevlogen (Harzer & Ruch, 2013), hebben meer vertrouwen 
in hun eigen kunnen (Wood et al., 2011), presteren beter (Harzer & Ruch, 2014; 
Van Woerkom, Mostert et al., 2016), en hebben een lager ziekteverzuim (Van 
Woerkom, Bakker, & Nishii, 2016). 
Een mogelijke verklaring voor deze positieve uitkomsten is dat het gebruik van 
sterke punten positieve gemoedstoestanden teweegbrengt (Peterson & Seligman, 
2004). Volgens de ‘happy-productive worker thesis’ presteren gelukkige medewer-
kers beter dan zij die dat niet zijn (Cropanzano & Wright, 2001) omdat ze hogere 
doelen stellen, meer moeite doen om deze doelen te bereiken en beter zijn in het 
mobiliseren van sociale steun die hen kan helpen bij het bereiken van deze doelen. 
De broaden-and-build-theorie van positieve emoties (Fredrickson, 2001) stelt daar-
naast dat positieve gemoedstoestanden sociaal toenaderingsgedrag en onderzoe-
kend gedrag teweegbrengen, wat tot uiting kan komen in innovatief werkgedrag 
of in extra-rol gedrag zoals het helpen van collega’s. 
6.1 Sterke punten en ontwikkeling
Maar wat hebben sterke punten nou te maken met personeelsontwikkeling? Tot 
aan de jaren negentig hielden onderzoekers op het terrein van personeelsontwik-
keling zich veelal bezig met de effectiviteit van trainingsinterventies (Van 
Woerkom & Poell, 2010). Zij kwamen tot de schokkende conclusie dat het rende-
ment van de middelen die organisaties investeren in het opleiden van hun perso-
neel bedroevend laag is vanwege de doorgaans lage transfer of training (Ford & 
Weissbein, 1997). Met andere woorden, nadat mensen de deur van het trainings-
lokaal achter zich dichttrekken, hebben zij de neiging om weer over te gaan tot de 
orde van de dag en blijken zij nog maar weinig van het geleerde toe te passen op 
de werkplek. In de jaren negentig ontstond het inzicht dat het daarom wellicht 
veel kansrijker zou zijn om te kijken naar het natuurlijke leerproces op de werk-
plek, zonder interventies van buitenaf (Illeris, 2003). Dit zelfgestuurde leerproces 
heeft aan relevantie gewonnen omdat banen en organisaties tegenwoordig zo snel 
veranderen dat dit bijna niet bij te benen is met eenmalige trainingsinterventies. 
Organisaties zijn daarom steeds meer afhankelijk van intrinsiek gemotiveerde en 
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zelfgestuurde leeractiviteiten die een invloed hebben op persoonlijke effectiviteit 
en duurzame inzetbaarheid (Hurtz & Williams, 2009). Juist voor deze vorm van 
leren blijkt het effectief te zijn om sterke in plaats van zwakke punten als vertrek-
punt te kiezen. 
Het lijkt tegenstrijdig, je ontwikkelen door je te richten op waar je al goed in bent. 
Toch zijn er aanwijzingen dat het wel degelijk zo kan werken. Zoals eerder opge-
merkt, wordt het startpunt van leerinterventies vaak gevormd door een analyse 
te maken van de discrepantie tussen een externe standaard en de huidige situatie 
en de interventie te richten op negatieve afwijkingen ten opzichte van deze stan-
daard. Maar we kunnen eenzelfde type analyse maken door interne standaarden 
te hanteren en door naar positieve afwijkingen te kijken. Door meer inzicht op te 
doen over de kwaliteiten die ons in staat stellen om optimaal te presteren, neemt 
het vertrouwen in de eigen competentie toe. Paradoxaal genoeg zijn juist mensen 
die zich competent voelen, vaak intrinsiek gemotiveerd voor verdere ontwikkeling 
(Deci & Ryan, 1985; Hiemstra & Van Yperen, 2015). Zij maken een positievere 
inschatting van toekomstige gebeurtenissen (Karademas, 2006), waardoor ze opti-
mistischer worden over hun ontwikkelingsmogelijkheden en meer uitdagende 
doelen stellen (Bandura, 1991). Vervolgens zijn ze volhardender in het toepassen 
van verschillende strategieën om deze doelen te bereiken (Lorsbach & Jinks, 
1999). Bij tegenslag blijken zij zich beter te kunnen blijven concentreren op de 
taak in plaats van zich vooral zorgen te gaan maken over hun eigen tekortkomin-
gen (Zimmerman, 2000). Bovendien blijkt uit onderzoek dat mensen met veel 
vertrouwen in eigen kunnen ook minder bang zijn om anderen om hulp te vragen 
(Ryan, Pintrich, & Midgley, 2001).
Meyers en anderen (2015) onderzochten wat beter werkt om persoonlijke ontwik-
kelactiviteiten te stimuleren. Een training gericht op het ontdekken en gebruiken 
van de eigen sterke punten, of een training gericht op het verbeteren van dingen 
waar je nog niet zo goed in bent? Uit dit onderzoek bleek dat beide trainingen 
leidden tot een toename in persoonlijke groei over een periode van drie maanden, 
maar dat dit effect sterker was in de sterke-punten-groep. Een frappante bevin-
ding, te meer omdat de ‘verbetergroep’ de expliciete opdracht mee kreeg om zich 
te ontwikkelen, terwijl de sterke-punten-groep ‘alleen maar’ werd gevraagd om 
hun sterke punten vaker te gaan gebruiken. Ook uit een recent onderzoek onder 
basisschooldocenten (Van Woerkom & Meyers, 2019) bleek dat een sterke-punten-
training een positief effect had op het ondernemen van activiteiten om persoon-
lijke groei te vergroten en bleek dat dit effect vooral verliep via het gevoel van 
competentie. 
Ook Hiemstra en Van Yperen (2015) vonden dat studenten die zich bezighielden 
met het ontwikkelen van hun sterke punten zich competenter gingen voelen, 
waardoor ze meer intrinsiek gemotiveerd raakten om zich in te spannen voor hun 
verdere professionele ontwikkeling in vergelijking tot studenten die zich bezig-
hielden met het verbeteren van hun zwakke punten. Deze bevindingen lijken in 
tegenspraak te zijn met inzichten dat interventies gericht op het versterken van 
het zelfvertrouwen geen effect hebben op leren (Baumeister, Campbell, Krueger, 
& Vohs, 2003) of zelfs slecht zijn voor leren (Forsyth, Lawrence, Burnette, & 
Baumeister, 2007). Maar een belangrijk verschil is dat het in dit eerdere onderzoek 
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vaak bleek te gaan om hele algemene feedback die gericht was op het versterken 
van het zelfvertrouwen in plaats van het opsporen en bevestigen van specifieke 
sterke punten die ingezet kunnen worden bij leren en presteren (Hiemstra & Van 
Yperen, 2015). Bovendien bleek het bij deze eerdere onderzoeken te gaan om leren 
in de context van een verplicht curriculum waarbij intrinsieke motivatie minder 
van belang is dan in de context van professionele zelfontwikkeling. 
Aandacht voor unieke individuele kwaliteiten blijkt niet alleen het leren van indi-
viduen, maar ook het leren in teams te bevorderen (Lee, Gino, Cable, & Staats, 
2016). In potentie hebben teams een voordeel ten opzichte van individuen, omdat 
teamleden hun kennis met elkaar kunnen delen en zodoende veel van elkaar kun-
nen leren. Maar het opmerkelijke is dat mensen de neiging hebben om niet hun 
unieke kennis, maar juist de kennis die ze met hun collega’s gemeenschappelijk 
hebben, te delen met de rest van het team (Wittenbaum, Hubbell, & Zuckerman, 
1999). Hiermee laten ze aan de anderen zien dat ze competent en deskundig zijn 
en vergroten ze de kans dat ze sociaal geaccepteerd worden. Lee en collega’s (2016) 
deden een experiment waarbij teamleden eerst reflecteerden op de situaties 
waarin zij op hun best waren. Teams waarin de teamleden deze oefening hadden 
gedaan, bleken beter te scoren op een besluitvormingstaak doordat de teamleden 
zich meer sociaal geaccepteerd voelden en daardoor meer unieke informatie gin-
gen uitwisselen. 
Is het dan zo dat we helemaal niets meer aan onze tekortkomingen moeten doen? 
Zo zwart-wit is het nu ook weer niet. Ook zelfgestuurd gedrag gericht op het verbe-
teren van tekortkomingen hangt positief samen met energie en toewijding, hoewel 
het veel minder winst lijkt op te leveren in termen van werkprestaties (Van 
Woerkom, Mostert et al., 2016). Uit een onderzoek onder 266 basisschoolleerkrach-
ten bleek dat leerkrachten die aangaven dat hun school zowel het gebruik van hun 
sterke punten aanmoedigde, als hen ondersteunde bij het aanpakken van hun 
tekortkomingen het meest tevreden en bevlogen waren, het meest leerden en het 
minst geneigd waren om ontslag te nemen (Els, Mostert, & Van Woerkom, 2018). 
6.2 Sterke punten en welbevinden
Zoals eerder opgemerkt staat het welbevinden van werknemers in arbeidsorgani-
satie onder druk. De werkdruk en het ziekteverzuim in Europa nemen al jaren 
gestaag toe (Van Leeuwen, Van Dam, & Van Ruysseveldt, 2019). Het is dus van 
belang om erachter te komen welk samenspel tussen persoonskenmerken en werk-
kenmerken hiervoor verantwoordelijk is. Volgens het Job Demands-Resources-
model (JD-R) (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001) kunnen ken-
merken van functies worden onderverdeeld in taakeisen (job demands) en in 
werkhulpbronnen (job resources). Taakeisen zoals bijvoorbeeld emotionele belas-
ting of werkdruk kosten inspanning en brengen daarom fysiologische of psycho-
logische kosten met zich mee zoals vermoeidheid of stress. Werkhulpbronnen 
zoals sociale steun of autonomie helpen om te voldoen aan taakeisen en kunnen 
juist leiden tot groei en ontwikkeling. De steun die de organisatie biedt bij het 
opsporen, gebruiken en ontwikkelen van sterke punten, kan worden gezien als 
een werkhulpbron die werknemers helpt bij het omgaan met de taakeisen en het 
behalen van werkgerelateerde doelen, en die kan aanzetten tot persoonlijke groei 
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en ontwikkeling (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001). Werknemers 
die zich door de organisatie gesteund voelen om hun talenten en sterke punten 
in te zetten in hun werk, voelen zich meer gewaardeerd om hun unieke eigen-
schappen en vaardigheden, waardoor hun zelfvertrouwen toeneemt. Dit biedt een 
tegenwicht aan de aantasting van hun zelfvertrouwen als gevolg van de stress die 
zij ervaren bij te hoge taakeisen (Cohen & Wills, 1985). Daarnaast voelen mensen 
die hun sterke punten gebruiken zich authentieker (Peterson & Seligman, 2004), 
waardoor ze minder gevoelig worden voor depressie, angst en stress (Donahue, 
Robins, Roberts, & John, 1993) en creatiever worden in het omgaan met proble-
men (Sheldon, Ryan, Rawsthorne, & Ilardi, 1997). Het Job Demands-Resources-
model veronderstelt dat werkhulpbronnen vooral belangrijk zijn voor mensen die 
zware taakeisen ervaren. We mogen dus verwachten dat het kunnen gebruiken 
van sterke punten vooral van belang is onder stressvolle omstandigheden (Bakker, 
Hakanen, Demerouti, & Xanthopoulou, 2007). 
Uit diverse onderzoeken blijkt dat de ervaren steun voor het gebruiken van sterke 
punten inderdaad kan fungeren als een belangrijke werkhulpbron. Buljac en Van 
Woerkom (2018) deden onderzoek naar teams van zorgverleners in verpleeghui-
zen. Uit dit onderzoek bleek dat naarmate zorgverleners elkaars sterke punten 
beter kenden en ze de taken verdeelden op basis van elkaars sterke punten, de 
kwaliteit van de zorg hoger werd beoordeeld en er minder medicatiefouten werden 
gemaakt. In teams waar zorgverleners hun sterke punten niet konden gebruiken, 
werkte de werkdruk negatief door op de kwaliteit van de geleverde zorg. Maar in 
teams waar zorgverleners hun sterke punten wel konden gebruiken, had de werk-
druk geen negatief effect op de kwaliteit van de zorg. 
Van Woerkom, Bakker et al. (2016) onderzochten het bufferende effect van steun 
voor het gebruiken van sterke punten bij 832 medewerkers van een ggz-instelling. 
De werkdruk was hoog in deze instelling, zowel in kwantitatieve zin (te veel werk 
te doen hebben) als in kwalitatieve zin (emotioneel belastend werk) en het ziek-
teverzuim was hoog. Uit dit onderzoek bleek dat medewerkers die zich aangemoe-
digd voelden om hun persoonlijke sterke punten te gebruiken beter in staat waren 
om met hun vaak zware taakeisen om te gaan en minder vaak verzuimden. 
Uit ander onderzoek bleek dat juist werknemers met een hoge werkdruk profi-
teerden van een training in job crafting die was gericht op het aanpassen van hun 
baan aan hun sterke punten en interesses (Kuijpers, Kooij, & Van Woerkom, 2019). 
De hoge werkdruk maakte dat de eigen hulpbronnen van deze werknemers, zoals 
hun tijd en hun energie, onder druk kwamen te staan, waardoor de job crafting-
training een extra relevante hulpbron voor hen werd.
7 Human Resource Management
Helaas gaat het gebruiken van sterke punten niet altijd vanzelf en geven veel 
mensen aan hun sterke punten niet volledig in te kunnen zetten op hun werk 
(Harzer & Ruch, 2013). Dit zou kunnen komen door hun eenzijdige focus op het 
repareren van hun tekortkomingen of hun gerichtheid op het zich aanpassen aan 
de heersende werkcultuur (Lee, Gino, Cable & Staats, 2016;  Harzer & Ruch, 2013). 
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Gelukkig begint het denken in individuele kwaliteiten en in diversiteit in plaats 
van uniformiteit steeds meer ingeburgerd te raken in de praktijk. Een mooi voor-
beeld hiervan uit mijn eigen context is de recente beleidsnota van de Vereniging 
van Nederlandse Universiteiten (VSNU, 2019). Om een vaste aanstelling te krijgen 
bij een universiteit en vervolgens promotie te maken naar hogere posities moeten 
wetenschappers excelleren in onderzoek, onderwijs, bestuurlijke taken en het 
creëren van impact in de samenleving. Universiteiten zijn dus op zoek naar scha-
pen met vijf, of in ieder geval vier poten. In de praktijk zie je dat deze talenten 
niet altijd binnen één persoon gecombineerd zijn. Dit is welbeschouwd ook niet 
nodig, omdat wetenschappers met elkaar samenwerken binnen afdelingen. Door 
het werk van wetenschappelijke medewerkers breder te gaan erkennen en waar-
deren en door een grotere diversiteit van mogelijke carrièrepaden en profielen 
mogelijk te maken, zoals in deze nota bepleit wordt, kan meer recht worden 
gedaan aan unieke kwaliteiten van wetenschappers. 
Maar hoe kunnen organisaties hun medewerkers verder ondersteunen om meer 
vanuit hun unieke kwaliteiten te gaan werken? Organisaties kunnen natuurlijk 
gebruikmaken van speciale sterke-punten-trainingen die medewerkers helpen om 
hun sterke punten te ontdekken en die hen aanmoedigen om deze vaker te gebrui-
ken en verder te ontwikkelen. Maar als zo’n training niet is ingebed in een organi-
satieklimaat en een HR-beleid dat hierbij aansluit, dan zal zo’n training vermoede-
lijk weinig effect hebben (Biswas-Diener et al., 2017). Hieronder bespreken we enkele 
HR-praktijken met betrekking tot werving en selectie, socialisatie, taakontwerp en 
performance management die een sterke-punten-klimaat teweeg kunnen brengen. 
7.1 Werving- en selectiepraktijken
Het begint al bij de aanname van nieuw personeel. Uit onderzoek weten we dat 
mensen zich vooral aangetrokken voelen tot anderen die op hen lijken in fysiek, 
psychologisch en sociaal opzicht (Byrne, 1971). Mensen zoeken over het algemeen 
naar bevestiging van wie ze zijn en mensen die op hen lijken, vormen de verper-
soonlijking van deze bevestiging. Dit principe speelt ook een rol bij de aanname 
van sollicitanten. Omdat leden van sollicitatiecommissies zichzelf doorgaans als 
succesvolle leden van de organisatie zien, zijn ze geneigd om mensen aan te nemen 
die op hen lijken, in de verwachting dat deze nieuwe mensen dan ook succesvol 
zullen zijn (Judge & Ferris, 1991; Orpen, 1984). Er is nog niet eerder empirisch 
onderzoek gedaan naar de relatie tussen wervings- en selectiepraktijken en een 
sterke-punten-klimaat in organisaties. Toch is het aannemelijk dat organisaties 
die hun voordeel willen doen met de unieke kwaliteiten van hun medewerkers 
erbij gebaat dat niet iedereen dezelfde kwaliteiten heeft. Werving en selectie dient 
dan dus gebaseerd te zijn op kennis over de reeds beschikbare kwaliteiten in een 
team en kennis over de kwaliteiten die nog ontbreken. Bijvoorbeeld, in een team 
dat vooral bestaat uit wetenschappelijke medewerkers die een talent hebben voor 
het doen van onderzoek, zou het een goede aanvulling kunnen zijn om iemand te 
werven die een passie heeft voor het geven van onderwijs. Dit betekent dat de 
blauwdruk die ten grondslag ligt aan het op te stellen functieprofiel steeds weer 
dient te worden bijgesneden. Nieuw onderzoek zal moeten uitwijzen of een der-
gelijke werkwijze bijdraagt aan een sterke-punten-klimaat in organisaties.
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7.2 Socialisatie
Na de aanname van personeel volgt een fase van socialisatie, in grotere organisa-
ties ook wel aangeduid als onboarding. Dit kan informeel zijn; de nieuwe mede-
werker wordt ingewerkt door andere medewerkers om op deze manier te leren wat 
de gewoontes in de nieuwe organisatie zijn. Grotere organisaties hebben vaak een 
officieel socialisatieprogramma. Meestal zijn deze programma’s er impliciet op 
gericht dat nieuwe medewerkers zich gaan aanpassen aan de in de organisatie 
heersende waarden en praktijken. Maar hoewel nieuwkomers in de organisatie 
hun onzekerheid graag willen verminderen door uit te vinden wat gebruikelijk is 
in de organisatie en zich hieraan aan te passen (Wang, Zhan, McCune, & Truxillo, 
2011), hunkeren ze ook naar authenticiteit en naar erkenning voor hun unieke 
kenmerken (Nicholson, 1984). Uit onderzoek van Cable, Gino, en Staats  (2013) 
bij een callcenter blijkt dat arbeidsrelaties zich beter ontwikkelen als deze socia-
lisatieprogramma’s niet zozeer gericht zijn op aanpassing, maar op het stimuleren 
van nieuwkomers om hun eigen identiteit te laten zien. Dit leidt niet alleen tot 
meer bevlogenheid, tevredenheid en productiviteit, maar ook tot een hogere 
klanttevredenheid en een sterkere neiging om bij de organisatie te blijven. 
7.3 Job design en job crafting
Banen bestaan doorgaans al voordat de persoon die de baan gaat vervullen bekend 
is. Maar dit betekent niet dat banen niet veranderen of dat mensen geen invloed 
kunnen uitoefenen op de vormgeving van hun eigen baan. Door ruimte te geven 
aan bottom-up manieren van het ontwerpen van taken en rollen, zoals bij job 
crafting (Wrzesniewski & Dutton, 2001), ontstaan er meer mogelijkheden om het 
individuele takenpakket aan te passen aan de unieke kwaliteiten van de medewer-
ker. Kooij, Van Woerkom, Wilkenloh, Dorenbosch, en Denissen (2017) deden 
onderzoek in een verzekeringsmaatschappij waarbij medewerkers werden gesti-
muleerd om kleine aanpassingen in hun baan te maken zodat deze beter ging 
aansluiten bij hun sterke punten en interesses. Dit onderzoek laat zien dat men-
sen die acties ondernamen om hun baan beter aan te laten sluiten bij hun sterke 
punten, ook inderdaad het gevoel kregen dat hun baan beter ging passen bij hun 
eigen behoeften en vermogens. Eenzelfde type onderzoek in de zorgsector 
(Kuijpers et al., 2019) laat bovendien zien dat het maken van deze kleine aanpas-
singen in de baan samenhing met meer bevlogenheid. 
7.4 Performance management
Functioneringsgesprekken die gebaseerd zijn op het analyseren van de momenten 
dat mensen op hun best zijn (Kluger & Nir, 2010) en op het onderzoeken van 
mogelijkheden om de eigen sterke punten meer toe te passen in het werk, kunnen 
medewerkers helpen om voor zichzelf een rol te ontwikkelen waarin ze met hun 
talenten kunnen bijdragen aan de teamtaak. Van Woerkom en Kroon (2019) deden 
onderzoek bij medewerkers van een grote Nederlandse consultancy-organisatie. 
In deze organisatie werden medewerkers jaarlijks beoordeeld met een cijfer. Hoe 
lager dit cijfer was, hoe minder de beoordeelden hier een aanleiding in zagen om 
te proberen hun eigen functioneren te verbeteren. Een paradoxale bevinding, 
omdat de leidinggevenden die deze lage beoordelingen gaven waarschijnlijk juist 
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het signaal probeerden te geven dat ontwikkeling en verbetering gewenst of zelfs 
noodzakelijk waren. Maar uit dit onderzoek blijkt ook dat naarmate er in het 
beoordelingsgesprek meer aandacht werd besteed aan de unieke kwaliteiten van 
de medewerker, medewerkers juist meer gemotiveerd waren om zichzelf te verbe-
teren. Opvallend genoeg bleek dit effect vooral aanwezig als medewerkers tegelij-
kertijd een lage beoordeling hadden gekregen. Kennelijk maakt de aandacht voor 
de sterke punten dat de medewerkers de feedback positiever interpreteren en 
krijgen ze meer handvatten om hun functioneren te verbeteren, waardoor de 
feedback eerder tot verbetering zal leiden. 
8 Besluit en toekomstig onderzoek
Uit het voorgaande is duidelijk geworden dat het belangrijk is dat organisaties 
gaan nadenken over de vraag hoe ze het werk zo kunnen organiseren dat er meer 
ruimte komt voor de unieke kwaliteiten van hun medewerkers. Hoewel het focus-
sen op sterke punten een veelbelovende manier lijkt te zijn om ontwikkeling en 
welbevinden in organisaties te stimuleren, staat onderzoek hiernaar nog in de 
kinderschoenen en zijn er nog vele vragen onbeantwoord. De komende jaren 
beogen we een aantal van deze vragen te beantwoorden. Hieronder worden vijf 
van deze onderzoeksvragen besproken.
8.1 Wanneer zijn positieve-psychologie-interventies effectief?
Het onderzoeken van de effectiviteit van interventies buiten het lab, in de natuur-
lijke werkomgeving, is geen sinecure en is er nog veel meer onderzoek nodig om 
meer inzicht te krijgen in de condities waaronder positieve interventies effectief 
zijn. Behalve kenmerken van de interventie zelf, zoals de duur en intensiteit van 
de interventie, zijn er immers nog veel meer factoren die de effectiviteit van de 
interventie beïnvloeden. Zo vonden Ouweneel, Le Blanc en Schaufeli (2013) dat 
een online programma gericht op het vergroten van geluk, doelen stellen en het 
opbouwen van hulpbronnen alleen een positief effect had op de bevlogenheid van 
medewerkers die aanvankelijk laag scoorden op bevlogenheid. Uit een onderzoek 
van Van Woerkom en Meyers (2019) bleek dat een sterke-punten-interventie 
vooral effectief was bij deelnemers met een relatief laag vertrouwen in hun eigen 
competentie. Uit andere onderzoeken bleek dat een job crafting-interventie alleen 
effectief was voor werknemers van middelbare leeftijd of ouder (Kooij et al., 2017) 
of dat een job crafting-interventie alleen effectief was voor werknemers met een 
hoge werkdruk (Kuijpers et al., 2019). Er blijken dus nogal wat persoonlijke en 
contextfactoren te zijn die bepalen of een interventie wel of niet succesvol is. Meer 
onderzoek is nodig om deze factoren systematisch in beeld te brengen. 
8.2 Welke rol speelt de teamcontext in het gebruik van sterke punten?
Tot dusver heeft onderzoek naar het gebruik van sterke punten in organisaties 
zich uitsluitend op individuele medewerkers gericht, zonder aandacht te besteden 
aan het feit dat veel medewerkers in teams werken en dat de teamcontext een 
belangrijke invloed heeft op de kans dat sterke punten worden opgemerkt, worden 
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gewaardeerd door anderen of worden gebruikt (Biswas-Diener et al., 2017). Als 
mensen samenwerken in een team, is de mate waarin sterke punten kunnen wor-
den ingezet ook afhankelijk van de dynamiek in het team. Als alle teamleden 
maximaal hun eigen sterke punten gebruiken, dan kan dit er bijvoorbeeld toe 
leiden dat bepaalde taken worden veronachtzaamd of dubbel bezet worden, of dat 
taken worden overgelaten aan andere teamleden die geen sterk punt hebben op 
dit gebied, waardoor de teamprestatie niet optimaal is. Enige mate van afstem-
ming is dus nodig. Hoewel diverse wetenschappers hebben onderzocht hoe teams 
de verschillende kennis die in het team aanwezig is, kunnen coördineren (Van 
Knippenberg, Haslam, & Platow, 2007), is de coördinatie van sterke punten binnen 
teams nog nooit eerder onderzocht. Het is aannemelijk dat teams effectiever wor-
den naarmate teamleden meer weten over elkaars unieke kwaliteiten, meer op 
elkaars sterke punten vertrouwen en het werk op basis van deze sterke punten 
verdelen (Van Woerkom, 2018). 
8.3 Welke rol kunnen leidinggevenden spelen in het gebruik van sterke punten?
Direct leidinggevenden zijn vaak de cruciale actor bij het vormgeven van de eer-
dergenoemde HR-praktijken (Brewster, Gollan, & Wright, 2013). Als lijnmanagers 
niet overtuigd zijn van de sterke-punten-benadering, dan zullen organisaties deze 
HR-praktijken veelal niet kunnen implementeren. En zelfs als lijnmanagers hier 
wel van overtuigd zijn, dan kunnen zij het nog moeilijk vinden om deze benade-
ring in de praktijk te brengen, bijvoorbeeld omdat ze een rolconflict ervaren tus-
sen hun rol als manager en hun rol als coach (Ellinger & Bostrom, 2002). Hoe 
kunnen leidinggevenden leren om de talenten van hun medewerkers op te sporen 
en om hun rollen of takenpakketten hierop af te stemmen? 
8.4 Hoe hangen fluctuaties in sterke-punten-gebruik en positieve gemoedstoestanden 
met elkaar samen?
Hoewel de meeste onderzoekers het erover eens zijn dat welbevinden een multidi-
mensionaal construct is, wordt het in de meeste onderzoeken onderzocht op basis 
van een totaalscore, in plaats te kijken naar de dynamiek tussen verschillende symp-
tomen van welbevinden. De netwerkbenadering (Cramer, Waldorp, Van Der Maas, 
& Borsboom, 2010) biedt een alternatief, door te stellen dat psychologisch onder-
zoek zich moet richten op de samenhang tussen diverse symptomen door de tijd 
heen. Zo worden psychische aandoeningen in de netwerkbenadering opgevat als 
netwerken van symptomen die op complexe manier met elkaar interacteren (Fried 
& Cramer, 2017). Bijvoorbeeld, slapeloosheid kan leiden tot vermoeidheid en con-
centratiestoornissen, en deze verschillende symptomen kunnen elkaar versterken 
in vicieuze cirkels, om uiteindelijk te leiden tot de diagnose depressiviteit (Borsboom, 
2017). Hoewel de netwerkbenadering tot dusver vooral binnen de psychopathologie 
is toegepast, kan het ook nuttig zijn om de korte-termijn-dynamiek tussen verschil-
lende symptomen van welbevinden te onderzoeken. Hiermee kunnen we meer te 
weten komen over virtueuze cirkels, waarin symptomen van welbevinden elkaar 
versterken in een opwaartse spiraal, in aanvulling op vicieuze cirkels, waarin symp-
tomen van onbehagen elkaar versterken in een neerwaartse spiraal. Een van de 
voordelen van het kijken naar deze micro-interacties is dat we op die manier kunnen 
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achterhalen welk symptoom het meeste invloed heeft binnen een systeem, waardoor 
we beter weten waarop we potentiële interventies moeten richten (Bringmann et 
al., 2013). Voor deze toepassing van de netwerkbenadering kunnen we gebruikma-
ken van Experience Sampling-methoden (ESM; Csikszentmihalyi & Larson, 2014), 
waarbij we deelnemers vragen om gedurende de dag korte vragenlijstjes in te vullen 
op hun smartphone. Hierdoor kunnen we hun emoties, cognities en gedrag meten 
op het moment dat deze worden ervaren, in de context van de dagelijkse bezigheden 
(Ilies, Schwind, & Heller, 2007). 
8.5 Hoe kan een sterke-punten-benadering arbeidsorganisaties helpen om inclusiever 
te worden?
Onze arbeidsmarkt wordt steeds diverser en het is de bedoeling dat organisaties 
steeds inclusiever worden zodat ook mensen met een kwetsbare positie op de 
arbeidsmarkt een baan kunnen vinden. Het is dus van belang om onderzoek te 
doen naar interventies die gericht zijn op het verbeteren van de persoon-baan fit 
van diverse populaties van werknemers en werkzoekenden. Hierbij is het vooral 
interessant om onderzoek te doen naar interventies die niet zozeer sleutelen aan 
de mens, bijvoorbeeld door te investeren in de kwalificaties van de werkende of 
werkzoekende, maar die sleutelen aan de baan, bijvoorbeeld door functies te her-
ontwerpen om deze meer geschikt te maken voor mensen met een arbeidsbeper-
king (Van Ruitenbeek et al., 2013). 
Ook is het interessant om te onderzoeken of een sterke-punten-benadering laag-
geschoolden met een kwetsbare positie op de arbeidsmarkt kan helpen in het 
vinden en houden van een baan. Hierbij kan de sterke-punten-benadering ook 
worden toegepast op werkgevers zelf. Ook werkgevers kunnen unieke sterke pun-
ten hebben, zoals leiderschap, teamwork, die ingezet kunnen worden bij de ont-
wikkeling naar het worden van een inclusieve werkgever. 
Verder is het interessant om te onderzoeken of een sterke-punten-benadering ook 
de ontwikkeling van oudere werknemers kan stimuleren. De meeste onderzoeken 
wijzen uit dat naarmate mensen ouder worden hun motivatie voor verdere ont-
wikkeling afneemt (Ebner, Freund, & Baltes, 2006). Maar een onderzoek van 
Linley en collega’s (2007) onder meer dan 17.000 volwassenen laat juist zien dat 
leeftijd positief samenhangt met nieuwsgierigheid en liefde voor leren. Het is de 
vraag hoe we deze verschillende uitkomsten moeten interpreteren, en of het mis-
schien uitmaakt of leren in de eerdergenoemde onderzoeken is opgevat als het 
repareren van tekortkomingen of als de zelfgeïnitieerde ontwikkeling op basis van 
eigen interesses en sterke punten. 
9 Conclusie
In deze oratie is een beknopt overzicht gegeven van het wetenschappelijk onder-
zoek naar de effecten van het ontdekken en ontwikkelen van talenten van mede-
werkers. Tevens werd geïllustreerd hoe HR-prakijken kunnen bijdragen aan het 
beter benutten van de sterke punten van medewerkers en werden enkele toekom-
stige onderzoekslijnen beschreven.
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Praktijkbox
Wat betekent deze oratie voor de praktijk?
• Organisaties zouden meer oog moeten krijgen voor de talenten van al 
hun medewerkers, in plaats van alleen de (leiderschaps)talenten van 
5-10% van hun medewerkers.
• Organisaties zouden de competenties van hun medewerkers niet meer 
moeten managen door alleen naar de negatieve afwijkingen van de gou-
den standaard te kijken, maar door juist ook naar de positieve afwijkin-
gen in hun functioneren en hun welbevinden te kijken. 
• Organisaties kunnen de kwaliteiten van hun medewerkers beter benut-
ten door banen aan te passen aan de mens, in plaats van andersom.
• Organisaties kunnen hun medewerkers ondersteunen bij het ontdekken 
en gebruiken van hun sterke punten door bij de werving van nieuw per-
soneel te analyseren welke kwaliteiten nog in het team ontbreken en 
door nieuwkomers te stimuleren om juist hun unieke kwaliteiten aan 
collega’s te laten zien. 
• Leidinggevenden kunnen in functioneringsgesprekken samen met hun 
medewerkers analyseren op welke momenten deze optimaal presteren en 
kunnen stimuleren dat medewerkers zelf hun functie beter vormgeven, 
zodat het werk beter aansluit op persoonlijke behoeften en talenten. 
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Building on unique qualities: strengthening development and well-being in 
organizations 
Van Woerkom, M. (2020), Gedrag & Organisatie, volume 33, no. 2, pp. 138-158
Why do jobs exist before we know the qualities of the people who are going to fill 
these jobs? Why do many organizations only have an eye for the talents of 5-10% 
of their employees? And why do they manage the competencies of their employees 
mainly by looking at the negative deviations from the gold standard? These are the 
questions that are central to this inaugural address, that discusses how 
organizations can make better use of the talents of their employees by adjusting 
the job to the employee, instead of the other way around. Because of a natural 
human tendency to pay more attention to negative instead of positive information, 
organizations waste opportunities to enhance the well-being and development of 
their employees. This inaugural address argues why identifying and and making 
use of the talents of employees can help them in coping with work pressure, and 
with taking more initiatives in their personal and professional development. 
Finally, HR-practices that can help employees in making better use of their 
strengths and avenues for future research are discussed.
Keywords: strengths use, talent management, employee development, well-being
